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A
lexi Robichaux fühlte sich über-
fordert und unterqualifiziert. 
Nachdem er 2011 sein Start-up 
an den US-Softwarehersteller 
VMware verkauft hatte, arbeite-

te er dort weiter als Leiter des Produkt-
managements. Der Topjob in dem 
Hightech-Unternehmen, das damals 
knapp vier Milliarden Dollar umsetzte 
und heute das Dreifache, war ein Wen-
depunkt in seiner Karriere. Allerdings 
nicht zum Guten.

 Der 26-jährige Programmierer ver-
diente zwar bestens und war in alle 
wichtigen Entscheidungen eingebun-
den, doch er kam mit dem selbst er-
zeugten Druck nicht klar: „Ich war be-
sessen von meiner Karriere, wollte der 
Konkurrenz immer einen Schritt vo-
raus sein, ein unglaublich anstrengen-
der Lebensstil.“

Damals verkehrte er mit den Stars 
des Silicon Valley, heute ist er selber ei-
ner. Denn nach nur einem Jahr kündig-
te er seinen Führungsjob, nahm eine 
Auszeit – und ersann seine nächste Ge-
schäftsidee: professionelles individuel-
les Coaching für Menschen auf jedem 
Karrierelevel. 2013 gründete er Bette-
rUp, eine Onlineplattform für virtuelles 
Coaching und mentale Fitness. Das 
Start-up ist heute mit 4,7 Milliarden 
Dollar bewertet.

Studien belegen einen klaren Zu-
sammenhang zwischen den Führungs-
qualitäten des Managements und dem 
Unternehmenserfolg. Mit seinem in-
ternen Forschungsprojekt „Oxygen“ 
wollte Google 2005 eigentlich bewei-
sen, dass klassische Managementstruk-
turen in jungen Technologiefirmen 
überflüssig sind. Heraus kam das Ge-
genteil: Gute Vorgesetzte haben einen 
erheblichen Einfluss auf die Teamleis-
tung und damit auf das Ergebnis.

„Wie lange Beschäftigte ihrem Un-
ternehmen treu bleiben und wie ein-
satzfreudig und produktiv sie sind, 
hängt in erster Linie vom Führungsver-
halten des direkten Vorgesetzten ab“, 
sagt auch Marco Nink, Studienleiter des 
Gallup Engagement Index. Das For-

schungsinstitut schätzt, dass demoti-
vierte Mitarbeiter deutsche Unterneh-
men jährlich mehr als 100 Milliarden 
Euro kosten – aufgrund höherer Fehl-
zeiten, Jobwechsel oder weil sie Kun-
den und Bewerber vergraulen. Laut ei-
ner Umfrage des Karrierenetzwerks 
Xing zählt Frust über den Chef zu den 
Hauptgründen für Kündigungen. 
Gleichzeitig steht gutes Führungsver-
halten bei Jobsuchenden höher im Kurs 
als mehr Gehalt. 

Gute Gründe, in die Kompeten-
zen leitender Mitarbeiter zu investie-
ren. Bei BetterUp können diese an-
hand eines Onlinefragebogens ihren 
persönlichen Coachingbedarf selbst 
definieren und per App einen Termin 
bei einem passenden Coach buchen. 
Nicht der Vorgesetzte oder die Per-
sonalabteilung schlägt die passenden 
Inhalte und Anbieter vor, sondern ein 
Algorithmus. Die Termine finden 
zeit- und kostensparend online statt, 

anschließend erfolgt eine Erfolgskon-
trolle. 

Inzwischen zählen Großunterneh-
men wie Airbnb, BP, Google, Hilton, 
Mars oder Salesforce zum Kunden-
stamm von BetterUp, der Software-
konzern stieg 2021 sogar als Investor 
ein. Durch den Trend zum Homeof-
fice seien die Anforderungen an Ma-
nager erheblich gewachsen, sagt An-
gela McKenna, bei Salesforce zustän-
dig für Mitarbeiterbindung. Sie 
müssten nicht nur die Performance ih-
rer Teams im Blick behalten, sondern 
diese auch sicher durch die Herausfor-
derungen von Remote Work navigie-
ren und dabei die Unternehmenskul-
tur bewahren. Hinzu kommen Groß-
themen wie digitale Transformation 
und Nachhaltigkeitsmanagement. Oh-
ne professionelle Unterstützung ist das 
kaum zu schaffen.

Mit herkömmlichen Weiterbil-
dungsmaßnahmen sei dieser steigende 
Bedarf nicht zu decken, glaubt Lars Sta-
delmann, Global Learning Expert beim 
Chemiekonzern Evonik in Duisburg. 
„Wir müssen eine neue Lernkultur 
schaffen“, sagt der Diplom-Soziologe. 
Gerade ältere, erfahrene Mitarbeiter, 
darunter viele Führungskräfte, hätten 
die Vorstellung, Lernen sei gleichbe-
deutend mit dem Besuch von Semina-
ren oder Trainings. Das sei nicht mehr 
zeitgemäß. Der Experte wünscht sich 
ein Umfeld, in dem eigenverantwort-
liches Lernen in den Berufsalltag inte-
griert wird. Das erfordere den Einsatz 
digitaler Technologien. „Wir haben uns 
entschlossen, das einfach mal aus-
zuprobieren.“ 

Dazu hat Evonik ein Pilotprojekt mit 
Lepaya gestartet. Das 2018 gegründete 
EdTech-Unternehmen aus Amsterdam 
hat eine Lernplattform entwickelt, über 
die sich Online- und Offlinemodule zu 
maßgeschneiderten Trainings kom-
binieren lassen. Im Fokus stehen soge-
nannte Power Skills wie bewusstes Ler-
nen, Resilienz, Empowering Leadership 
oder Teamarbeit. Die modernen „Su-
perkräfte“ werden in kurzen Einheiten 
vermittelt, die sich gut in den Termin-
kalender integrieren lassen. Videos, 
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Arbeitgeberwechsel seit Beginn der 
Pandemie, Anteil der Befragten in Prozent

Alter der Beschäftigten

18 - 29 Jahre
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50 Jahre und älter

Wunsch nach höherem Gehalt

Unzufrieden mit Geschäftsführung

Wunsch nach neuem Tätigkeitsfeld

Unzufrieden mit direkter Führungskraft 
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Die häufigsten Gründe für einen
Jobwechsel, Anteil der Befragten in Prozent

Junge Mitarbeiter wechseln häufiger
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Quizformate und Live-Trainings mit 
Schauspielern ergänzen die theoreti-
schen Grundlagen. Konkrete Übungs-
aufgaben sollen helfen, das Gelernte im 
Berufsalltag anzuwenden. Durch kon-
tinuierliches Feedback können Vor-
gesetzte und Personaler überprüfen, ob 
die Weiterbildung Wirkung zeigt und 
sich für das Unternehmen rechnet. 

BetterUp und Lepaya gehören zu 
der wachsenden Zahl von Start-ups, die 
digitale Technologien, künstliche In-
telligenz und neurowissenschaftliche 
Erkenntnisse verknüpfen, um neue, 
motivierende Lernformate zu ent-
wickeln. Ausgestattet mit 425 Millio-
nen Dollar Kapital aus zwei Finanzie-
rungsrunden und medienwirksamer 
Unterstützung von Prince Harry, Duke 
of Sussex, als Chief Impact Officer will 
BetterUp die Expansion in Europa vo-
rantreiben, kürzlich wurde ein Büro in 
München eröffnet. In Deutschland tref-
fen die Amerikaner mit Coachhub und 
Sharpist auf lokale Wettbewerber mit 
ähnlichen Geschäftsmodellen.

„Coaching als individuelle Beglei-
tung von Lern- und Veränderungspro-
zessen wird langfristig großen Zuwachs 
verzeichnen“, sagt Carsten Schermuly, 
Professor für Wirtschaftspsychologie 
an der privaten Hochschule SRH Berlin 
(siehe Interview). Für Onlineformate 
sprächen der unkomplizierte Zugang 
und der hohe Personalisierungsgrad. 
Die Grenzen der Geschäftsmodelle 
verwischen: So bieten Coachhub und 
BetterUp auch aufgezeichnete Bil-
dungsinhalte an, Lern-Apps wie 
Lepaya integrieren Live-Interakti-
on mit Coaches in ihre Program-
me. Lepaya will bald auch Virtu-
al-Reality-Sessions anbieten.

Angesichts der wachsen-

den Vielfalt an Qualifikationsmöglich-
keiten werde es für Personaler und Vor-
gesetzte zunehmend zur Herausforde-
rung, den Überblick zu behalten, sagt 
Elisa Hertzler. Mit ihrem Start-up Peer 
Solutions stellt sie daher für jeden Be-
darf passgenaue Weiterbildungsange-
bote zusammen, quasi auf Knopfdruck. 
Dazu werden in einer Datenbank Job-
profile samt den dazu passenden Fähig-
keiten hinterlegt, die dann mit digitalen 
Lerninhalten seriöser und geprüfter 
Anbieter abgeglichen werden. Interes-
senten füllen einen Fragebogen aus, ein 
Algorithmus erstellt passend zu den 
Budget- und Zeitvorgaben den optima-
len Lernpfad. „Weiterbildung muss für 
die Mitarbeiter relevant sein“, sagt 
Hertzler, „sonst hat sie keinen positi-
ven Effekt.“

Immer mehr Unternehmen nutzen 
Apps zum Coaching ihrer Mitarbeiter. 
Das ist häufig sinnvoll, sagt der Carsten 
Schermuly, Professor an der Berliner 
SRH University. Vor der Einführung 
solcher Tools sollte man aber mögliche 
Nebenwirkungen bedenken.

Herr Prof. Schermuly, Investoren 
lieben Coaching-Apps, aber sind sie 
für Unternehmen wirklich relevant?
Ja. Lange wurde Coaching als eine Art 
Reparaturwerkstatt angesehen, quasi 
als letzte Chance vor dem Rauswurf. 
Heute gilt es eher als Tuning. Als indi-
viduelle Begleitung von Lern- und Ver-
änderungsprozessen dürfte Coaching 
weiter großen Zuwachs verzeichnen.

 Sollten Firmen im Umbruch mehr 
Coachings statt Trainings anbieten?
Für mich ist das kein Entweder-oder. 
Training stimuliert Wissen, doch das 
allein führt nicht automatisch zu bes-
seren Ergebnissen. Coaching ist hilf-
reich, um sich an Veränderungen an-
zupassen, Verhaltensweisen zu reflek-
tieren und Gelerntes anzuwenden.

Was raten Sie Firmen, die Online -
coachings einsetzen wollen?
Sie dürfen die Verantwortung nicht auf 
die Mitarbeiter abwälzen, sondern 

müssen die richtigen Rahmenbedin-
gungen schaffen. Coaching sollte auf
Augenhöhe stattfinden. Der Coachee
wird bei einem Anliegen unterstützt,
nicht „zurechtgebogen“.

Die Plattformen versprechen 
Coaching für alle. Eine gute Idee?
Ja, sofern sich alle der Risiken und Ne-
benwirkungen bewusst sind. Coaching
kann auch zu Abhängigkeiten führen,
wenn für alles und jedes der Coach be-
fragt wird. Mitarbeiter, die Neues pro-
bieren, erzielen vielleicht tempo-
rär schlechtere Ergebnisse, ecken an
oder kündigen. Manche haben zudem
psychische Erkrankungen und benö-
tigen eine Therapie. Wenn ein Coach
das nicht erkennt, wird es gefährlich.

Die Fragen stellte Kirstin von Elm.

Carsten Schermuly

„Unterstützen, nicht 
zurechtbiegen“

Der Wirtschaftspsychologe über Chancen und Risiken 
von Personalentwicklung per App.
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